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1 Johdanto  
 
Hankkeeni koskee omaan työhöni liittyvää kehittämistyötä: urapolku- ja 
tehtäväkiertomallien kehittämistä Helsingin kaupungilla. Työskentelen Helsingin 
kaupungin henkilöstökeskuksessa ja tehtäviini on menneellä strategiakaudella kuulunut 
kolmessa tehtäväkierron ja urapolkujen kehittämiseen liittyvän hankkeen toteutus. 
Hankkeet perustuvat Helsingin kaupungin henkilöstöstrategiaan 2006–2008, ja ne 
aloitettiin loppukeväällä 2007. Henkilöstöstrategian mukainen tavoite on ollut kehittää 
urapolku- ja tehtäväkiertomalleja eri henkilöstöryhmille ja ennakoida 
henkilöstötarpeiden muutoksia kehittämällä urapolkumalleja maahanmuuttajille. 
 
Helsingin kaupunki on Suomen suurin työnantaja, jossa työskentelee noin 39 000 
henkilöä. Organisaationa Helsingin kaupunki koostuu 36 virastosta ja liikelaitoksesta.  
Henkilöstökeskus on yksi Helsingin kaupungin kolmesta keskusvirastosta ja vastaa 
kaupunginhallituksen alaisena muun muassa kaupungin henkilöstöpolitiikasta, 
työperäisestä maahanmuutosta, tuottaa henkilöstön ja työyhteisöjen 
kehittämispalveluja, edistää henkilöstön sisäistä liikkuvuutta ja koordinoi 
työllisyysasioita.  
 
Suuri organisaatio tarjoaa hyvät mahdollisuudet urapolkujen ja tehtäväkierron 
kehittämiseen, mutta toisaalta suuruus ja eri ammattiryhmien kirjo on myös haaste. 
Virastoja ja liikelaitokset ovat erisuuruisia ja ne jakautuvat erilaisiin joskus eri 
toimialallakin toimiviin osastoihin ja yksiköihin. Ammattinimikkeitä kaupungilla on noin 
2000. Ammattiryhmien kirjosta ja organisaation suuruudesta johtuen 
urapolkuhankkeissa edettiin ns. pilottihankkeiden avulla, eikä hankkeissa lähdetty 
tavoittelemaan koko organisaation kattavaa yhteistä urapolku- tai tehtäväkiertomallia. 
Toki jo hankkeiden aloitusvaiheessa nähtiin, että kaikille yhteisiä urapolkujen 
kehittämistä tukevia henkilöstöpoliittisia tai henkilöstön kehittämiseen liittyviä ratkaisuja 
voidaan luoda, mutta lähtökohtana oli valita muutamia ammattialoja erilaisten 
kehittämishankkeiden kokeilemiseksi.  
 
Helsingin kaupungilla on käynnissä useita urapolkujen kehittämiseen liittyviä hankkeita. 
Tässä työssäni käsittelen kolmea henkilöstökeskuksen vetämää hanketta, joissa itse 
olen ollut aktiivisesti mukana. Kussakin on ollut tarkoitus tarkastella tiettyä 
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henkilöstöryhmää tai toimialaa, ja etsiä menetelmiä ja malleja, joita voitaisiin jatkossa 
hyödyntää koko kaupungin tasolla. Esittelen hankkeet myöhemmin tarkemmin.  
 
Tämä raportti ei ole hankkeiden virallinen loppuraportti, vaan opettajan pedagogisia 
opintojani varten – ja toki myös omaksi oppimisekseni – räätälöimäni hanke-esittely ja 
henkilökohtainen mietelmäni kehittämistyöstä. Esitän siis raportissani myös omaa 
pohdintaani ja näkökulmiani, jotka eivät välttämättä edusta kaupungin virallista kantaa. 
 
Etenen raportissa siten, että aluksi määrittelen keskeiset käsitteet urapolku- ja 
tehtäväkierto. Tämän jälkeen käyn lyhyesti läpi muutaman aiemmin toteutetun 
hankkeen, joiden avulla mielestäni päästään lähemmäs kehittämistyöhön liittyvää 
problematiikkaa. Tämän johdattelun jälkeen esittelen kolme mainittua hanketta. 
Lopullisia tuloksia hankkeista ei vielä raportin kirjoitushetkellä ole, vaan kehitystyö 
jatkuu edelleen. Jo tehdyt jatkosuunnitelmat esittelen raportin lopussa ja osin 
tarkennettuna hanke-esittelyn yhteydessä. Kokoavana pohdintana olen raportin lopuksi 
pyrkinyt tuomaan esiin joitakin henkilöstöjohtamiseen liittyviä teoreettisia näkökulmia, 
joiden avulla kehittämistyötä voisi mielestäni saada jatkossa haltuun. Tämän 
kevyehkön teoreettisen katsauksen valossa tuon esiin urapolkujen ja tehtäväkierron 
kehittämisen edellytyksiä, joiden varaan jatkon kehitystyö kannattaisi mielestäni 
rakentaa.  
 
2 Urapolut ja tehtäväkierto - käsitteiden määrittely 
 
Sekä tehtäväkierrossa että urapolkujen tukemisessa on kyse systemaattisesta ja 
suunnitelmallisesta henkilöstön ja organisaation kehittämisestä. Urapolku ja 
tehtäväkierto ovat läheisiä käsitteitä, ja tehtäväkierto voi olla osa henkilön urapolkua. 
Sekä urapolkujen luominen että tehtäväkierto ovat katsoakseni mitä parhaimpia 
oppivan organisaation toteuttajia: henkilöstölle tarjotaan mahdollisuus kehittää 
itseään ja oppia uutta, ja samalla osaamista pystytään jakamaan ja yhteistyötä 
lisäämään organisaation sisällä. 
 
Urapolku on henkilön työtehtävistä ja koulutusjaksoista muodostuva kokonaisuus. 
Uran aikana siirrytään tehtävistä ja organisaatioista toiseen ja voidaan edetä sekä 
horisontaalisesti että vertikaalisesti. Urapolku voi syntyä useamman työnantajan tai 
yhtä hyvin saman työnantajan palveluksessa, ja toisaalta siihen voi sisältyä pitkiäkin 
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koulutusjaksoja tai vaikkapa tehtäväkierrossa olemista. Työuran aikana voidaan myös 
suuntautua uudelleen tai vaihtaa ammattia.  
 
Suunnitelmallinen urakehitys ja uralla eteneminen eivät ole vain työntekijän intressi, 
vaan myös työnantajan ajatellaan hyötyvän urapolkujen luomisesta. Urapolkujen 
tukemisen takana on ajatus, että mahdollisuus mielekkäisiin urapolkuihin lisää 
henkilöstön motivaatiota ja sitoutumista ja vahvistaa näin henkilöstön pysyvyyttä. 
Samalla tuetaan henkilöstön oppimista, saadaan mahdollisuus osaamisen jakamiseen 
ja lisätään koko organisaation osaamista. Mahdollisuus monipuolisiin urapolkuihin on 
myös valttikortti rekrytointitilanteessa. Organisaatio, joka tarjoaa henkilöstölle 
etenemismahdollisuuksia, vaihtelevia työtehtäviä, joustavaa siirtymistä tehtävästä 
toiseen sekä kouluttautumismahdollisuuksia, nähdään usein houkuttelevana 
organisaationa.  
 
Suurena organisaationa kaupungilla on edellytykset tarjota monipuolisia ja vaihtelevia 
tehtäviä, ja jos tätä mahdollisuutta osataan hyödyntää, voidaan henkilöstöä sitouttaa 
paremmin ja samalla lisätä kaupungin houkuttelevuutta työnantajana 
rekrytointitilanteissa.  
 
Tehtäväkierto on henkilöstön ja organisaation kehittämismenetelmä, jossa henkilö 
siirtyy määräajaksi toisiin tehtäviin joko oman organisaation sisällä tai muuhun 
organisaatioon. Tehtäväkierron lähtökohta on perinteisesti, että henkilö palaa kierron 
jälkeen omaan organisaatioon joko samoihin tai uusiin tehtäviin. Kierron tavoitteet 
voivat liittyä kiertäjän osaamisen, työ- ja ammattipersoonan tai työkäyttäytymisen 
kehittämiseen tai työmotivaation ja työhyvinvoinnin lisäämiseen. Toiseen 
organisaatioon tutustuminen tukee toimintamallien ja hyvien työkäytäntöjen oppimista 
ja jakamista, ja tarjoaa mahdollisuuden vertaisarviointiin ja -tukeen. Tehtäväkierron 
tavoitteena on usein myös koko työyhteisön kehittäminen, kuten yhteistyön lisääminen 
(esimerkiksi osastojen ja organisaatioiden välillä), verkostojen rakentaminen, 
työkulttuurin kehittäminen tai luottamuksen lisääminen organisaatioiden ja 
työyhteisöjen välillä. Tehtäväkierto voi toimia myös osana suuren organisaation 
perehdytyskäytäntöä tai tiettyä koulutusohjelmaa.  
 
Tehtäväkiertoa voidaan toteuttaa monella tavalla. Se voi olla esimerkiksi tiettyyn 
projektiin tai hankkeeseen liittyvää tutustumista tai osa koulutusohjelmaa. Joskus 
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tehtäväkierto on vastavuoroista, jolloin kaksi henkilöä vaihtaa keskenään tehtäviä 
tietyksi ajaksi. Joissakin organisaatiossa saattaa puolestaan olla tehtäväkiertorinki tai 
vaihtorengas, jossa ketjumaisesti siirrytään määräajoin tehtävästä toiseen, kunnes 
palataan alkuperäiseen tehtävään. Tehtäväkiertoa voidaan toteuttaa myös erityisesti 
kiertoon tarkoitetulla tehtävällä tai vakanssilla, johon palkataan henkilö organisaation 
sisältä tietyksi aikaa. Julkishallinnossa on kokeiltu myös virkojen siirtämistä toisille 
osastoille tai itsenäisille organisaatioille.  
 
Tehtäväkierron kesto vaihtelee organisaation ja asetettujen tavoitteiden mukaan. 
Esimerkiksi teollisuus- ja tuotantoalalle voi sopia hyvin malli, jossa työntekijät kiertävät 
viikoittain työ- tai tuotantovaiheesta toiseen ja palvelualoille ns. kiertorengas, jossa 
henkilöstö kiertää muutaman viikon välein keittiö- ja puhdistuspalvelutyön välillä. 
Hoitoalalla kiertäminen esimerkiksi saman sairaalan eri osastoilla puolen vuoden tai 
vuoden välien saattaa olla toimiva tapa monipuolistaa hoitohenkilökunnan osaamista – 
tarvitaanhan esimerkiksi akuuttiosastolla varsin toisenlaista osaamista kuin 
pitkäaikaisosastolla. Myös esimies- ja asiantuntijatehtävissä tarvitaan usein pitkää 
kiertoaikaa.  
 
Ajatellen Helsingin kaupungin organisaatiota, sen useita virastoja ja liikelaitoksia 
osastoineen ja yksiköineen katsoisin, että tarkoituksenmukainen tehtäväkiertomalli 
tulisi rakentaa kunkin organisaation tarpeiden mukaan. Niinpä Helsingin kaupungilla 
tulisi olla erilaisia malleja virastojen ja liikelaitosten tavoitteista riippuen. Organisaation 
suuruus ja yhteistyöverkostot esim. valtiolle mahdollistavat sen, että tehtäväkierto voisi 
olla  
- viraston tai liikelaitoksen sisäistä, jossa kierretään esimerkiksi osastojen välillä  
- viraston tai liikelaitoksen ulkoista, jossa kierretään virastojen ja laitosten välillä tai  
- kaupungin ulkoista, jossa kierretään kuntien ja muiden työnantajien välillä. 
 
Tehtäväkierrosta käytetään usein rinnakkain myös termejä henkilökierto ja työnkierto. 
Tässä raportissa käytetään Helsingin kaupungin organisaatiokieleen vakiintunutta 
termiä tehtäväkierto. Urapolku-termi on yläkäsite – onhan tehtäväkierto osa urapolkua.  
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3 Katsaus aiemmin toteutettuihin hankkeisiin 
 
Tehtäväkiertoa on pyritty edistämään Helsingin kaupungilla myös ennen vuonna 2007 
aloitettuja hankkeita. Viimeisin henkilöstökeskuksen vetämä hanke toimi 90-luvun 
loppupuolella, jolloin kehittämistyön taustalla oli kaupunginhallituksen päätös. Tuolloin 
henkilöstökeskus loi ohjeistuksen ja periaatteet tehtäväkierron toteuttamiseksi, 
markkinoi kiertoa sisäisesti ja koordinoi tehtäväkiertoa käytännössä. Helsingin 
kaupungin virastojen ja liikelaitosten tuli lisätä tehtäväkierto osaksi henkilöstön 
kehittämis- ja koulutussuunnitelmiaan. Henkilöstökeskus koordinoi kiertoa 
käytännössä siten, että tehtäväkiertoon halukkaat ilmoittautuivat henkilöstökeskukseen 
(silloinen koulutus- ja kehittämiskeskus) ja henkilöstökeskus pyrki etsimään virastoista 
ja liikelaitoksista tehtäväkiertopaikan mm. olemalla yhteydessä rekrytoiviin esimiehiin 
ja ilmoittelemalla sisäisessä lehdessä.  
 
Toiminta jatkui noin kolme vuotta, jona aikana yhteensä 89 henkilöä ilmoittautui 
halukkaaksi tehtäväkiertoon ja näistä noin puolien kohdalla kierto pystyttiin 
toteuttamaan mm. sijaisuuksilla. Yksittäisiä onnistuneita kokemuksia hankkeessa 
saatiin, mutta pysyväksi toimintamalliksi tehtäväkierto ei jäänyt. Haasteina 
tehtäväkierron toteuttamisessa olivat mm. juridiset ja palvelussuhteeseen ja 
työturvallisuuteen liittyvät kysymykset, kuten työsuhde-edut, esimiessuhteet ja erilaiset 
vastuukysymykset. Tärkeässä roolissa onnistumisen kannalta on myös asenteet ja 
kaikkien osapuolien sitoutuminen toteutukseen. Tehtäväkierto saatettiin esimerkiksi 
rinnasta uudelleensijoitukseen, jolloin sen molemminpuolinen hyöty saattoi jäädä 
esimiehiltä näkemättä. Toisaalta esimiehet olivat toisinaan haluttomia luopumaan 
hyvästä ja osaavasta henkilöstä (päästämään hyviä työntekijöitään kiertoon) tai 
vapaisiin sijaisuuksiin saatettiin haluta valita joku muu kuin tehtäväkiertoon 
ilmoittautunut. Myöskään tehtäväkierrosta kiinnostuneiden motiivit eivät aina olleet 
tarkoituksenmukaisia: tehtäväkierrosta saatettiin esimerkiksi toivoa apua 
työuupumukseen tai työyhteisön ongelmiin. Toisaalta joillakin tehtäväkiertohalukkuutta 
vähensi pelko omien töiden säilymisestä kierron aikana. Hallinnollisesti keskitetty malli 
oli suhteellisen raskas.  
 
Henkilöstökeskuksessa tehtiin kesällä 2005 pienimuotoinen selvitys tehtäväkierrosta 
muissa kunnissa ja suurissa organisaatioissa soittamalla 28 suureen yksityisyritykseen 
sekä 5 kuntaan. Tuloksena oli, että tehtäväkiertoa on toteutettu systemaattisesti hyvin 
harvassa organisaatiossa. Tehtäväkierrosta puhutaan paljon ja se on saatettu 
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tavoitteena lisätä henkilöstösuunnitelmiin, mutta käytännön toteutusta tai selkeää 
mallia on hyvin harvassa organisaatiossa. (Pänkälä, 2005.) 
 
Muista kuin Helsingin kaupungin organisaatiossa toteutetuista malleista mainittakoon 
taustaksi ESR-varoin toteutettu Tykes-projekti, ns. Kolmet-projekti, jonka 
toteutuksessa olivat olleet mukana Savitaipaleen, Suomenniemen sekä Taipalsaaren 
sosiaali- ja terveyspalvelut sekä Palmenia ja JTO. Projektin tavoitteena oli 
työkiertokäytäntöjen ja työnkiertomallien luominen organisaatioiden/kuntien sisälle ja 
välille sekä työnkierron kytkeminen suunnitelmalliseksi osaksi työyhteisöjen 
osaamisen johtamista ja kehittämistä (osaamiskartoitukset, kehityskeskustelut, 
henkilöstön kehittymissuunnitelmat). Tavoitteissa onnistuttiin osittain. Määrällisesti 
kiertäjiä saatiin alle puolet vähemmän kuin oli ollut tavoitteena, mutta yksilötasolla 
tehtäväkierron kokeileminen koettiin myönteisesti osaamisen kehittämisen, itsetunnon, 
työhyvinvoinnin ja uravaihtoehtojen kannalta. Kuitenkaan tehtäväkiertoa ei saatu 
osaksi HRD-käytäntöjä. (Opas työkiertoon, 2003 ja Työkierto henkilöstön 
kehittämisessä -hanke, loppuraportti 2004.) 
 
Muutamia muitakin vastaavia hankkeita on toteutettu esimerkiksi valtion 
työmarkkinalaitoksessa, joka on koostanut henkilökierto-oppaan (Henkilökierto-opas, 
Valtiovarainministeriö 2001). Myös urapolkuja ja urakehitystä tukevia malleja on 
toteutettu muissa organisaatioissa, mutta näihin hankkeisiin ei paneuduta kuitenkaan 
syvällisemmin. 
  
4 Hankkeiden esittely 
 
4.1 Tekniikan alan urapolkuhanke 
4.1.1 Tavoitteet ja toteutus 
 
Hanke käynnistettiin maaliskuussa 2007 perustamalla työryhmä, johon kuuluivat 
rakennusvirasto, rakennusvalvontavirasto, kiinteistövirasto, 
kaupunkisuunnitteluvirasto, talous- ja suunnittelukeskus sekä pelastuslaitos. 
Myöhemmin ns. kartoitusvaiheessa hankkeeseen osallistuivat myös Helsingin vesi 
ja Helsingin satama.  
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Hankkeessa edettiin selvittämällä aluksi kunkin mukana olevan viraston 
urapolkuihin ja tehtäväkierron kehittämiseen liittyvät kehittämistarpeet ja tavoitteet, 
henkilöstöryhmä, jota hanke voisi koskea sekä ajatuksia ja ehdotuksia 
toimintatavoista ja keinoista.  Virastokohtaisten tavoitteiden perusteella sovittiin, että 
hankkeen tavoitteena on  
1. selvittää urapolku- ja tehtäväkiertomahdollisuudet kohdejoukossa 
2. rakentaa malli sekä tehtäväkierrolle että urapoluille 
3. saada mallien avulla ”pilottikiertäjät” ja ”uralla etenijä -pilotit” liikkeelle  
4. sisällyttää malli osaksi johtamiskäytäntöjä ja henkilöstön kehittämistä 
 
Ensimmäisessä vaiheessa tehtiin kartoitus mukana olevien virastojen ja 
liikelaitosten teknisen alan nykyisistä tehtävistä ja niissä toimivien määrästä, 
tehtävissä vaadittavista erityiskompetensseista sekä tulevaisuuden 
ydinkompetensseista. Näin pyrittiin selvittämään ja tekemään näkyviksi urapolku- 
ja tehtäväkiertomahdollisuudet eri virastojen ja liikelaitosten välillä ja tekemään 
samalla näkyviksi teknisen alan tehtävät ja niissä tarvittava osaaminen nyt ja 
tulevaisuudessa. Tarkastelussa tehtäväkokonaisuudet rajattiin tietyntasoisiin 
asiantuntijatehtäviin, jotka jaettiin kuuteen osa-alueeseen:  
- johtaminen 
- projektijohto 
- projektijohto pienemmät projektit 
- asiantuntijatehtävät (suunnittelu, kehittäminen ja tutkimus) 
- asiantuntijatehtävät (tarkastus, valvonta, neuvonta ja lupa-asiat) 
- työnjohto ja osallistuva työnjohto.  
 
Ammatillisia ydinkompetensseja tarkasteltiin 15 keskeisimmän tai yleisimmän alan 
kautta (esim. talo- ja rakennustekniikka, LVI, prosessitekniikka, tuotantotalous jne.)  
4.1.2 Tulokset 
 
Kartoituksen tuloksena syntyi yksityiskohtainen raportti tehtäväkokonaisuuksista, 
ammatillisista ydinkompetensseista sekä osaamistarpeista. Kartoitus osoittaa, että 
mukana olleissa virastoissa ja liikelaitoksissa on keskenään samankaltaisia ja 
päällekkäisiä tehtäväkokonaisuuksia ja ydinkompetensseja. Toisaalta eri 
tehtäväkokonaisuuksissa on edustettuna hyvin erilaisia ydinkompetenssialueita ja 
vastaavasti saman ydinkompetenssialueen sisältä löytyy eritasoisia 
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tehtäväkokonaisuuksia. Niinpä virastoissa ja liikelaitoksissa olevaa laaja-alaista 
osaamista voitaisiin hyödyntää ja lisätä konsernin sisälle rakennettavan 
tehtävänkierto- tai urapolkujärjestelmän avulla. Henkilö voisi siirtyä esimerkiksi 
saman ydinkompetenssialueen sisällä toiseen virastoon tai liikelaitokseen samaan 
tai erilaiseen tehtäväkokonaisuuteen (vrt. horisontaalinen tai vertikaalinen 
eteneminen). Mielekkäitä urapolku- ja tehtäväkiertomahdollisuuksia löytyy virastojen 
ja laitosten välillä, kun niitä osataan hyödyntää.  
 
Virastosta toiseen ja tehtävästä toiseen siirtymällä voitaisiin kehittää myös 
virastojen ja liikelaitosten välistä yhteistyötä ja levittää osaamista. Samaa hanketta 
saattaa esimerkiksi toteuttaa useampi virasto eri työvaiheissa (esim. 
rakennushankkeessa saattaa olla mukana rakennusvirasto, 
rakennusvalvontavirasto ja Helsingin vesi). Tällaisessa tapauksessa tehtäväkierto 
tai siirtyminen virastosta tai liikelaitoksesta toiseen saattaisi auttaa myös 
työprosessien kehittämisessä.  
 
Virastojen ja liikelaitosten henkilöstöstrategioissa painotetaan ennakoivaa 
henkilöstösuunnittelua, jossa otetaan huomioon tulevat henkilöstömuutokset ja 
toiminnan haasteet. Kartoitus osoittaa, että teknisen alan virastoilla on keskenään 
samanlaisia rekrytointitarpeita. Tarpeita on mm. talotekniikan ja rakennustekniikan 
osaamiselle sekä ympäristö- ja yhdyskuntasuunnitteluosaamiselle. Rekrytointitarve 
on erityisesti työnjohto- ja projektijohtotehtävissä. Vaikka kaikkien virastojen ja 
liikelaitosten edustajat painottivat haastatteluissa taloudellisen osaamisen, 
hankintaosaamisen, vuorovaikutuksen ja projektiosaamisen kasvavaa merkitystä, 
rekrytointi on tapahtunut ainakin tähän mennessä ensisijaisesti tekniikan alan 
substanssiosaamisen perusteella. Yleisenä rekrytointihaasteena voidaan nähdä 
koko konsernin osalta se, että henkilökohtaisen eläkeikänsä saavuttaa lähes 
viidesosa henkilöstöstä vuoteen 2012 mennessä. 
4.1.3 Jatkosuunnitelmat  
  
Kartoituksen jälkeen hankkeessa edettiin siten, että halukkaat virastot ja 
liikelaitokset laativat selvityksen pohjalta käytännön suunnitelman viraston sisäiseen 
tai niin sovittaessa eri virastojen ja liikelaitosten väliseen tehtäväkiertoon ja 
urapolkujen luomiseen. Mukaan tähän pilotointiin lähtivät pelastuslaitos, 
rakennusvirasto, kiinteistövirasto ja kaupunginsuunnitteluvirasto, jossa kussakin on 
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tarkoitus kehittää urapolkuja vuoden 2009 aikana. Hankkeisiin oli syksyllä 2008 
haettavissa henkilöstökeskukselta määrärahaa.  
 
Rakennusvirasto aikoo vuoden 2009 aikana toteuttaa 4 hanketta urapolkujen 
kehittämiseen liittyen. Hankkeiden tavoitteena on uuden henkilöstön hankkiminen 
sekä nykyisen henkilöstön sitouttaminen mielenkiintoisiin ja merkityksellisiin 
asiantuntijatöihin. Lisäksi palkitsemista ja palkkausta kehitetään tukemaan 
henkilöstön halua kehittää ja kehittyä.  Hankkeet liittyvät työmaavalvojan 
urapolkuihin, osaamisen kasvattamiseen asiantuntijana, kokemuksen hyötykäyttöön 
ja osastojen väliseen tiedonsiirtoon sekä kesätyöntekijöiden sitouttaminen osa-
aikaisilla projektitehtävillä rakennusvirastoon opiskeluaikana.  
 
Kiinteistövirasto aikoo suunnitella ja pilotoida urapolkuja geoteknisellä 
osastollaan. Hankkeessa mallinnetaan asiantuntijatehtävissä etenemistä projekti-
insinööristä projektipäälliköksi tai projektijohtajaksi sekä suunnitteluavustajasta 
etenemistä suunnittelijaksi.  
 
Pelastuslaitos simuloi tilannetta, jossa käytössä olisi Helsingin kaupungin sisäinen 
HR-ihmisten käytössä oleva osaajapooli (tietokanta), jonka avulla motivoitunutta ja 
sitoutunutta henkilöstöä voitaisiin ohjata urapoluille kaupungin sisällä. Pelastuslaitos 
laati kuvitteellisen simulaation eräälle palotarkastajalle. Simulaation vaiheet:  
1. Henkilön profiilin määritys  
2. Luovuttavan viraston puolelta tunnistetut haasteet 
3. Sopivan uuden paikan etsiminen uudesta virastosta huomioiden kohdat 1 ja 2.  
4. Vastaanottavan viraston puolella olevien yleisten haasteiden tunnistaminen 
esimiesten ja HR:n haastatteluilla. 
5. Työpaikkahaastattelu uudessa virastossa 
6. Haastattelussa esiin nousseiden haasteiden kirjaaminen 
7. Johtopäätökset  
Pelastuslaitos eteni simulaatiossa syksyllä 2008 vaiheeseen 1, ja jatkaa 
seuraavaan vaiheeseen henkilöstökeskuksen tukemana.   
 
Kaupunkisuunnitteluvirastossa on alustavasti suunnitteilla suunnitteluavustajien 
tehtäväkierto kiinteistövirastoon.  
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4.2 Toimistotyöntekijöiden hanke 
 
Hankkeessa olivat mukana sosiaalivirasto, rakennusvirasto ja opetusvirasto. 
Hankkeessa suunniteltiin toimistoalalla työskenteleville uravalmennus, jonka 
tavoitteena oli osallistujien urakehitysvalmiuksien kehittäminen. Mukana olleissa 
virastoissa työskentelee paljon henkilöitä, jotka ovat työskennelleet pitkään samassa 
tehtävässä. Ajatuksena oli, että tällaiselle ryhmälle tarjotaan mahdollisuus keskittyä 
oman uran ja osaamisen suunnitteluun. Sosiaalivirastossa oli lisäksi sellainen tilanne, 
että tietyltä henkilöstöryhmältä oli loppumassa työt toiminnan siirtyessä 
kuntasektorilta valtiolle. Erityisesti tälle joukolle haluttiin tarjota tilaisuutta suunnitella 
oma urapolkua. Osana valmennusta toteutettiin ohjattu tehtäväkierto / 
tutustumiskäynti toiseen organisaatioon ja työtehtäviin.  
 
Valmennus suunniteltiin ja kilpailutettiin vuonna 2007, ja toteutettiin keväällä 2008. 
Siihen osallistui 12 henkeä, suurin osa sosiaalivirastosta. Hankkeesta kerättiin 
osallistujapalaute, joka oli myönteistä. Vastaavia valmennuksia ehdotetaan 
toteutettavaksi jatkossakin.  
 
4.3 Maahanmuuttajien urapolkuhanke puhdistuspalvelualalla - selvitystyö 
4.3.1 Tavoitteet ja toteutus 
 
Hankkeen tavoitteena oli Helsingin kaupungin henkilöstöstrategiaan 2006–2008 
mukaisesti ennakoida henkilöstötarpeiden muutoksia kehittämällä urapolkumalleja 
maahanmuuttajille. Hankkeen kohdejoukoksi valittiin Helsingin kaupungin 
terveyskeskuksessa ja Palmialla työskentelevät laitos- ja toimitilahuoltajat.   
 
Hankkeen ensimmäisessä vaiheessa selvitettiin Helsingin kaupungin 
terveyskeskuksessa ja Palmialla puhdistuspalvelualalla työskentelevien 
maahanmuuttajien ura- ja koulutustoiveita, tulevaisuuden suunnitelmia sekä tausta-
ammatteja, -koulutuksia ja osaamista. Lisäksi selvityksessä kartoitettiin 
maahanmuuttajien luontevia urapolkumahdollisuuksia, kuten koulutus- ja 
etenemisväyliä, sekä koottiin tietoa kohdeorganisaatioiden tehtävärakenteista, 
tehtävien vaativuuksista sekä maahanmuuttajien urapoluista.  
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Selvitys toteutettiin haastattelemalla sekä työnantajien edustajia että 
maahanmuuttajatyöntekijöitä. Selvitystyötä varten haastateltiin terveyskeskuksen ja 
Palmian henkilöstöpäälliköitä, yksikön johtajia sekä siivouspäälliköitä ja esimiehiä. 
Näiden haastatteluiden tarkoituksena oli saada kokonaiskuva organisaation 
rakenteesta, tehtävien sisällöstä ja luonteesta sekä kartoittaa haastateltavien 
kokemuksia ja ajatuksia maahanmuuttajien potentiaalisista urapoluista ja 
maahanmuuttajien kanssa työskentelystä.  Maahanmuuttajahaastatteluja tehtiin 
yhteensä 65, joista 39 koski terveyskeskusta ja 26 Palmiaa. 
Maahanmuuttajataustaiseksi katsottiin henkilö, jonka äidinkieli on jokin muu kieli 
kuin suomi tai ruotsi. Haastateltavien joukossa oli kuitenkin joitakin 
inkerinsuomalaisia, jotka sanoivat äidinkielensä olevan suomi. Haastatteluissa 
selvitettiin haastateltavien ikä, Suomessa asumisaika, työ- ja koulutushistoria 
lähtömaassa ja Suomessa, ura- ja koulutustoiveet sekä tulevaisuuden suunnitelmat.  
 
Haastatteluiden lisäksi selvityksessä kerättiin taustatietoja kohdeorganisaatioista ja 
tarkasteltiin puhdistuspalvelualan tutkintoja sekä puhdistuspalvelualan sekä 
rinnakkaisalojen työpaikkailmoituksia.  
 
4.3.2 Tulokset  
 
Selvitys vahvistaa käsitystä, että maahanmuuttajatyöntekijöiden keskuudessa 
moniammatillisuus on hyvin yleistä. Monella on lähtömaassa hankittu ammatti tai 
ammatteja ja lisäksi Suomessa on saatettu hankkia uusi ammatti ja/tai 
työkokemusta. Selvitys osoitti, että puhdistuspalveluala on kuitenkin ollut monille 
ainoa mahdollisuus työllistyä mm. kielitaidon puutteen vuoksi. Monille 
henkilöstökeskuksen kustantama rekrytointikoulutus on tarjonnut ensimmäisen 
työn, joka on näin toiminut urapolun alkuna. Näin henkilöt ovat saaneet nopeasti 
joko koulutus- tai työpaikan laitoshuollon parissa ja olleet tyytyväisiä siihen, että 
asiat ovat järjestyneet nopeasti. Osa oli pohtinut omalle alalle hakeutumista, mutta 
kokenut kielitaidon liian puutteelliseksi. Monet laitoshuoltajana jo pitkään toimineet 
eivät toivoneetkaan enää muutosta uralleen.  
 
Selvityksessä tulee esiin, että vakituisia työsuhteita ja säännöllisiä tuloja 
arvostettiin, ja työn vakinaisuus esimerkiksi meni monella alavalinnan edelle. 
Harvalla myöskään on varaa opiskella täysipäiväisesti. Myös perhesyyt vaikuttavat 
siihen, miksi juuri tällä hetkellä ei ole mahdollista opiskella. Maahanmuuttajat, joilla 
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oli pieniä lapsia tai esimerkiksi perhettä lähtömaassa, kokivat, että opiskeluun ei ole 
työn ohella aikaa. Osa haastatelluista kertoi keskeyttäneensä suomen kielen 
koulutuksen, koska opiskelun ja työn sekä perhe-elämän yhteensovittaminen on 
ollut haastavaa. Toisaalta joillakin oli suunnitelmissa palata lähtömaahan, mikä 
vaikutti opiskelu- ja etenemishalukkuuteen. Haastatteluissa ilmeni, että myös 
kielitaito vaikuttaa opiskelumahdollisuuksiin. Esimerkiksi monet lähihoitajaopinnot 
aloittaneista olivat keskeyttäneet opintonsa kirjallisten tehtävien vaikeuden vuoksi.  
 
Suuri osa haastatelluista ei toivonut tällä hetkellä muutoksia tilanteeseensa. Asiaan 
vaikuttaa henkilön ikä, elämäntilanne, taloudellinen tilanne sekä käsitys omasta 
kielitaidosta. Monet iäkkäämmät haastateltavat (eläkeikään n. 10 vuotta) eivät 
esimerkiksi toivoneetkaan muutosta uralleen. Toisaalta jotkut nuoremmatkin, n. 30-
vuotiaat, saattoivat kokea olevansa liian vanhoja opiskelemaan ja etenemään sitä 
kautta. Jotkut haastatellut kertoivat tahtovansa opiskella oppisopimuksella 
lähihoitajaksi, mutta nykyisessä puhdistuspalvelualan työssä 
oppisopimuskoulutuksen voi solmia vain siivousalan tutkintoon. Myös ns. 
rinnakkaisura esim. catering- tai kiinteistöpalvelualalle oli joidenkin haastateltujen 
toive. 
 
Maahanmuuttajien haastatteluissa nousi esiin, että maahanmuuttajat kaipaisivat 
omaa koulutusneuvontaa. Haastatteluissa toivottiin mm. omaa koulutus- tai 
uravalmennusta, joka tukisi maahanmuuttajien urapolkuja.  
 
Ns. työnantajahaastattelut osoittivat, että urapoluille ohjaaminen perustuu lähinnä 
esimiesten henkilökohtaisiin havaintoihin ja viestintään alaisten kanssa. Hyviksi 
havaittuja henkilöitä motivoidaan kouluttautumaan ja etenemään. Sekä 
terveyskeskuksessa tai Palmiassa on mahdollisuuksia edetä sekä horisontaalisesti 
että vertikaalisesti. Urapolkumahdollisuuksina voidaan nähdä esim. eteneminen 
työnjohdon oikeaksi kädeksi, ”ryhmän vanhimmaksi”, esimieheksi tai 
siivoustyönohjaajaksi. Kouluttautumalla edetä voi myös esim. hygieniaosaajaksi, 
catering-alan tehtäviin Palmialle, kiinteistöalan tehtäviin (esim. vahtimestariksi) tai 
hoitotyöhön (esim. ensin lähihoitajaksi ja sitten sairaanhoitajaksi).  
 
Selvityksessä kysyttiin kohdeorganisaatioiden toivomaa tukea urapolkujen 
kehittämiseen ja luomiseen. Selvitys osoittaa, että olemassa olevien mallien 
 13 
tukeminen koettiin tärkeäksi. Esimerkiksi maahanmuuttajille suunnatuista kieli- ja 
ammattikoulutuksista oli saatu hyviä kokemuksia. Tukea toivottiin enemminkin 
monikulttuurisuuden kohtaamiseen ja johtamiseen työelämässä: 
kulttuurikoulutukseen, maahanmuuttajien kontaktointiin, sekä esimiestyöhön (esim. 
työnjohtajien kouluttamiseen). Keskeisimmät työsuhdeasiat toivottiin saatavaksi eri 
kielillä. Koulutusvalmennus koettiin työnantajanäkökulmastakin hyväksi 
vaihtoehdoksi. Urapolkujen suhteen toivottiin lähinnä yhteisiä pelisääntöjä.  
 
Hanke sai tavallaan jatkoa uudesta hankkeesta vuonna 2008. Tässä hankkeessa 
henkilöstökeskus järjesti laitos- ja toimitilahuoltajina toimiville maahanmuuttajille 
mahdollisuuden kouluttautua urapoluille joko omassa tehtävässään tai toisiin 
tehtäviin. Syksyllä 2008 henkilöstökeskuksen rahoittamassa koulutuksessa aloitti 
yhteensä 26 henkilöä seuraavasti: 
• Siivousalan peruskoulutus / puhdistuspalvelujen perustutkinto 8 hengelle 
• Siivousalan esimieskoulutus 3 hengelle 
• Keittiöalan peruskoulutus / catering-alan perustutkinto 5 hengelle 
• Lähihoitajatutkinto 9 hengelle 
• Sairaanhoitajien pätevöitymiskoulutukseen 1 henkilö  
 
5 Organisaatiokulttuuri, johtaminen ja esimiestyö avainasemassa 
 
Urapolkujen ja tehtäväkierron mahdollistaminen tuntuu aiemmin toteutettujen 
hankkeiden ja uusista hankkeista saatujen kokemusten mukaan edellyttävän ainakin 
aktiivista ja laajaa verkostoitumista kaupungin sisällä, kouluttautumis- ja 
kehittymismahdollisuuksien luomista, joustavaa siirtymistä tehtävästä toiseen ja 
virastosta/liikelaitoksesta toiseen sekä ura-ankkureiden tunnistamista. Erittäin 
olennaista mielestäni tällaisissa hankkeissa on, että käytännöt ja mallit saataisiin 
aidosti osaksi johtamis- ja esimiestyötä sekä henkilöstön kehittämistä. Koska aiemmin 
haasteita on usein kohdattu nimenomaan asenteissa, myös työ- ja 
organisaatiokulttuuria tulisi kehittää urapolkuja tukevaksi. Käytännön työkalut ja mallit 
eivät nähdäkseni voi toimia, elleivät esimiestyö, johtamiskäytännöt ja koko 
organisaatiokulttuuri tue kehitystä. Tästä syystä olen tässä pohdinnassani nostanut 
nämä asiat kehityksen kulmakiviksi ja pohdintani viitekehykseksi.   
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Organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan organisaation yhteistä käsitysmaailmaa, johon 
kuuluvat mm. ihmiskäsitys, arvot sekä erilaiset uskomukset ja yhteiset käsitykset. 
Organisaatiokulttuuria voidaan tarkastella monesta näkökulmasta, esimerkiksi 
organisaation arvokeskustelun, keskustelukulttuurin, johtamisen tai yhteistoiminnan 
kannalta. Osana organisaatiokulttuuria voidaan tarkastella myös työkulttuuria eli sitä, 
miten organisaatiokulttuuri ohjaa työskentelyä ja työtapoja. Organisaatiokulttuuri ei 
välttämättä ole helposti havaittavissa tai kuvattavissa, vaikka sillä onkin keskeinen 
vaikutus koko organisaatioon, kuten päätöksentekoon, palkitsemiseen, 
johtamisjärjestelmään, koulutukseen, tiedottamiseen ja arkipäivän vuorovaikutukseen. 
(Ahonen ja Pohjanheimo 2000, 12–13.)  
 
Urapolkujen kehittämistä ajatellen on tärkeää, että organisaation arvoihin kuuluu 
henkilöstön osaamisen kehittäminen ja uralla etenemisen tukeminen. Näkisin, että 
organisaation tulee olla joustava ja valmis muutoksiin – kovin jähmeissä rakenteissa 
urapolkuja ei pystytä luomaan tai tehtäväkiertoa toteuttamaan. Jos esimerkiksi uuden 
henkilön rekrytoiminen on hallinnollisesti hankalaa, tehtäväkuvat ovat kovin stabiileja 
tai jos pitkistä työkokemusjaksoista samassa tehtävässä palkitaan enemmän kuin 
uusien haasteiden vastaanottamisesta, ei henkilöstöpolitiikka mielestäni tue parhaalla 
mahdollisella tavalla urapolkujen kehittämistä. Toisaalta jos organisaatio on avoin 
muutoksille, ihmisten vaihtuvuuteen on totuttu ja uuden henkilön osaamista osataan ja 
halutaan systemaattisesti hyödyntää, on kulttuuri jo huomattavasti hedelmällisempi 
urapolkuja ajatellen. 
 
Johtamisosaamista on luokiteltu monin tavoin kirjallisuudessa. Yhden jaottelun mukaan 
se voidaan jakaa tekniseen, praktiseen ja strategiseen johtamistaitoon. Teknistä 
johtamistaitoa tarvitaan ensisijaisesti organisaation perustehtävän varmistamiseen, 
kuten tuotanto- ja palvelutoiminnan ylläpitämiseen. Praktinen johtamistaito liittyy 
puolestaan perustoimintojen parantamiseen, kehittämiseen, tavoitteiden tarkistamiseen 
ja käytännön arviointiin eli laadun kehittämiseen ja jatkuvuuden varmistamiseen. 
Strateginen johtamistaito puolestaan viittaa kykyyn tarkastella organisaation 
menneisyyttä, nykyisyyttä ja tulevaisuutta laaja-alaisesti ja nähdä koko organisaation 
toimintakenttä mahdollisuuksineen ja uhkineen. (Ahonen ja Pohjanheimo 2000, 40–41.)  
 
Eri taidot korostuvat erilaisissa johtamistehtävissä: tuotantojohtajalla on syytä olla 
ennen kaikkea teknistä osaamista, laatujohtajalla praktista osaamista ja 
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toimitusjohtajalla strategista johtamisosaamista. Kuitenkin näkisin, että jokainen johtaja 
ja myös esimiesasemassa oleva tarvitsee osaamista kaikilta mainituilta 
osaamisalueilta. Urapolkujen kannalta olennaisia ovat mielestäni ennen kaikkea 
praktinen ja strateginen johtamistaito. Ihmisten siirtyminen osastolta toiselle, tehtävästä 
toiseen tai organisaatiosta toiseen tarjoaa erityisen tilaisuuden työn kehittämiseen ja 
arviointiin, kun uudet henkilöt tuovat tehtävään ja organisaatioon uutta osaamista ja 
näkökulmaa. Praktinen johtaja näkeekin ehkä urapolkujen arvokkuuden ja osaa 
hyödyntää sitä organisaation ja työn kehittämisessä. Urapolkuja voidaan suuressa 
organisaatiossa hyödyntää myös strategisessa johtamisessa, kun esimerkiksi 
tarkastellaan tulevaisuuden osaamishaasteita. Suunnitelmallisella osaamisen 
jakamisella voidaan vastata moniin tulevaisuuden haasteisiin.  
 
Viitala (2004, 99–102) tuo esiin yleisiä tällä hetkellä johtajuuteen ja esimiestyöhön 
liittyviä muutoksia. Yksityiskohtaisesta ohjeistamisesta, käskyistä ja valvonnasta on 
siirrytty tai ollaan siirtymässä aina enemmän kohti vuorovaikutuksellisuutta ja 
muutoskykyisyyttä. Tulevaisuuden johtajaa kuvastaakin Viitalan mukaan 
visionäärisyys, tavoitteellisuus, innostuneisuus, itsenäisyys ja kyky muiden 
arvostamiseen ja tukemiseen. Tulevaisuuden työelämä vaatii lisäksi aiempaa 
enemmän vuoropuhelua ja yhteistyötä eri alojen ja toimijoiden kanssa, jolloin 
verkostoituminen, projektiosaaminen, vuorovaikutustaidot ja systeemisen ajattelun 
tärkeys korostuvat.   
 
Aiemmankin työkokemukseni perusteella näkisin, että Viitalan kuvaama tulevaisuuden 
johtajuus on jo ainakin osittain tätä päivää. Urapolkuja ajatellen tiukkaan ohjeistukseen 
ja käskytykseen perustuva organisaatio on kaukana osaamisen kehittämistä ja 
urapolkuja tukevasta johtamisesta, toisin kuin Viitalan kuvaamaa tulevaisuuden 
johtajuus.  
 
Joustava organisaatiokulttuuri ja kehittämismyönteinen ja avoin johtamiskulttuuri ovat 
mielestäni urapolkujen luomisen edellytyksiä. Mitä lähempänä näitä ollaan, sen 
lähempänä ollaan myös oppivaa organisaatiota, jossa työn ja organisaation 
tulevaisuutta pohditaan osaamisen näkökulmasta ja työ nähdään oppimisympäristönä, 
jossa opitaan omien kokemusten, asiakkaiden ja muiden työntekijöiden avulla. 
Oppiminen edellyttää usein organisaation toimintatapojen kyseenalaistamista ja työn 
yhteistoiminnallista kehittämistä. (Hätönen teoksessa Sarala 2000, 11.) Jos 
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urapolkujen luomisen ja tehtäväkierron toteuttamisen yhtenä tavoitteena on osaamisen 
laajentaminen, hyvien käytäntöjen jakaminen ja yhteistyön lisääminen, voidaan 
mielestäni organisaatiokulttuurin kehittämisen tavoitteeksi asettaa kehittyminen 
oppivaksi organisaatioksi.  
 
Woolnerin (Viitalan 2004, 187–190 mukaan) evoluutiomallin mukaan organisaatio 
kehittyy oppijana vaihe vaiheelta. Kehityksessä ollaan jo alkua pidemmällä, kun 
organisaatiossa käynnistetään erilaisia kehittämisohjelmia, jotka on räätälöity 
organisaation kehittämistarpeisiin. Seuraavassa vaiheessa oppimista aletaan kehittää 
suunnitelmallisesti ja tavoitteellisesti, jolloin kehittämisohjelmilla saattaa olla voimakas 
vaikutus organisaation kulttuuriin ja arvoihin. Vasta silloin kuin oppiminen ja sen 
tukeminen liitetään osaksi kaikkea toimintaa, voidaan puhua aidosti oppivasta 
organisaatiosta. Tällöin työ ja oppiminen yhdistyvät, ja oppimisesta tulee linjajohdon ja 
työtiimien vastuualuetta. Urapolkujenkin tukemisen tulisi mielestäni olla osa normaalia 
henkilöstöpolitiikkaa. Urapolkujen kehittämisestä ja tehtäväkierrosta on suurin hyöty 
silloin, kun organisaatio toimii oppivan organisaation tavoin: tällöin osaamisen 
jakaminen on mahdollista.  
 
Helsingin kaupunki on suuri organisaatio. Yhdessä virastossa tai liikelaitoksessa voi 
olla tuhansia työntekijöitä ja satoja esimiehiä ja koko kaupunkiorganisaatiossa on 
satoja työyhteisöjä, osastoja ja yksiköitä. Mielestäni ei voidakaan puhua Helsingin 
kaupungin organisaatiokulttuurista, vaan katsoakseni organisaatiokulttuureita on 
useita. Yhtenäisen organisaatio- ja esimieskulttuurin kehittäminen ei ehkä olekaan 
sellaisenaan realistinen tavoite. Yhtenäisyyttä tosin voidaan saada aikaan yhteisillä 
linjauksilla, kaikkia koskevalla henkilöstöpolitiikalla sekä yhteisten arvojen 
omaksumisella. Keskushallinnon näkökulmasta kehittämistyön tavoitteena onkin 
mielestäni ennen kaikkea yhteisten pelisääntöjen ja linjausten luominen sekä tuen 
antaminen virastoille ja liikelaitoksille heidän omassa kehittämistyössään. 
Henkilöstöstrategia ja henkilöstöpolitiikka kattavat esimerkiksi koko organisaation ja 
niiden kautta myös johtamis- ja esimiestyö voivat olla linjassa.  
 
Edellä olen esitellyt aiemmin toteutettuja tehtäväkierron kehittämishankkeita, vuonna 
2007 käynnistetyt kolme hanketta lyhyesti sekä kehittämistyötä tukevaa teoreettista 
taustaa. Saralan (2000, 19–22) mukaan kehittämistyön edellytyksiä – ja samalla 
käänteisesti myös esteitä – voivat olla henkilöstön osaaminen, houkutteleva yhteinen 
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näkemys tulevaisuudesta, toimintakulttuuri, työnkuormitus, toimintaketjut ja työnkuvat, 
organisaation rakenne, valtuudet toimia sekä oikea palkka ja palkitseminen. Erityistä 
huomiota vaatii myös sitoutuminen: onnistumisen edellytys on, että mukaan 
kehittämiseen saadaan sekä ylin johto että keskijohto ja esimiehet, joilla on hyvä 
kontaktipinta henkilöstöön. Tärkeää on myös että koko henkilöstö, ns. tavalliset 
työntekijät, jotka tuntevat parhaiten ruohonjuuritason ongelmat, ovat sitoutuneita 
tavoitteisiin ja mukana kehitystyössä.  
 
Suuret tavoitteet edellyttävät usein tavoitteen purkamista osatavoitteisiin. Kun 
tavoitteen jakaa osiin ja pohtii, mikä kussakin osatavoitteessa on tärkeää ja miten 
tavoite saavutetaan, saadaan valtavalta vaikuttava kehittämishanke selkeämmäksi. 
Osatavoitteiden avulla on helppo ymmärtää, että suuria hankkeita ei toteuteta 
hetkessä, vaan onnistuminen koostuu monesta palasesta, jotka voidaan saada 
pitkäjänteisellä työllä loksahtamaan kohdilleen. Tätä ajatusmallia hyödyntäen olen 
jakanut urapolkujen ja tehtäväkierron kehittämisen kuuteen osa-alueeseen, jotka koen 
tähänastisen työn perusteella olennaisina kehittämistyön onnistumisen edellytyksinä.  
Jotta urapolkujen tukeminen ja tehtävänkierto voisivat toteutua, on kunkin osa-alueen 
mielestäni toimittava. Vaikka yksittäisillä hankkeilla ei edellytyksiä kattavasti täytetä, on 
jatkotyön kannalta mielestäni olennaista tiedostaa kokonaisuus, josta urapolkujen 
luominen koostuu. Alle olen listannut ajatukseni:     
 
 
 
1. Urapolkujen ja tehtäväkierron on oltava aito osa henkilöstöjohtamista ja 
henkilöstön kehittämistä.   
 
Lähtökohtana on, että urapolkujen luominen ja tehtäväkierto on kirjattu 
henkilöstöstrategiaan ja virastojen ja liikelaitosten henkilöstö- tai 
kehittämissuunnitelmiin. Kirjatut tavoitteet ovat mielestäni tärkeitä 
henkilöstöpoliittisia tahdonilmauksia, joiden kautta kehittämiseen sitoudutaan. 
Pelkkä tavoitteellinen kirjaaminen ei tietenkään riitä vaan suunnitelmista tulee 
näkyä myös operatiivinen taso: miten kehittäminen näkyy osana johtamis- ja 
esimiestyötä. Myös henkilöstöpolitiikan ja palkitsemisjärjestelmien on tuettava 
urapolkuja. 
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2. Koko organisaation asenteet ja sitoutuminen ovat avainasemassa 
 
Onnistumisen kannalta keskeistä on mielestäni koko organisaation 
sitoutuminen. Niin johdon, esimiesten, henkilöstöihmisten kuin henkilöstönkin 
tulee sisäistää urapolkujen tavoitteet sekä olla valmiita toteuttamaan niitä 
käytännössä. Tässä nousee esiin myös yllämainittu Saralan esittämä ajatus, 
että jokaisella tulee olla houkutteleva yhteinen näkemys tulevaisuudesta: jos 
tehtäväkierto ja urapolut onnistutaan markkinoimaan sisäisesti siten, että kaikki 
tuntevat hyötyvänsä niiden kehittämisestä, on kehittämiselle ja uuden 
rakentamiselle olemassa hyvä pohja.  
 
Asenteiden muuttaminen ja sitoutuminen koostuu monista toisiaan tukevista 
asioista, kuten yhteistyön lisäämisestä, koulutuksesta, tiedottamisesta ja 
sisäisestä markkinoinnista ja onnistuneiden esimerkkien esiin nostamisesta. 
Lisäksi kehitystyön kokonaisuudessaan tulee olla mahdollisimman osallistavaa, 
mikä lisää sitoutumista.  
 
3. Urapolkujen kehittämiseksi ja luomiseksi tarvitaan osaamista  
 
Urapolkujen luomisessa ja tehtäväkierron toteuttamisessa tarvitaan myös 
osaamista. Henkilöstöihmisillä tulee esimerkiksi olla osaamista organisaation 
tason osaamis- ja kehittämiskartoitusten ja -suunnitelmien tekemiseen.  
Esimiehillä tulee puolestaan olla valmiuksia henkilöstön uratavoitteiden 
huomioimiseen sekä osaamisen johtamiseen ja kehittämisen tukemiseen. 
Selvää myös on, että kehittyminen vaatii henkilöstöltä itseltään omaa aktiivista 
urasuunnittelua, valmiuksia oman osaamisen kehittämiseen ja vastuunottamista 
omasta kehittymisestä.  
 
4. Osaamisen jakaminen ei onnistu ilman verkostoitumista ja tiedonkulkua  
 
Monipuolista verkostoitumista ja tiedonvaihtamista tarvitaan, jotta johdolla, 
esimiehillä, henkilöstöihmisillä ja henkilöstöllä on tietoa suuren organisaation 
mahdollisista tehtävänkierto- ja etenemispaikoista sekä muista organisaatioista 
ja niiden tehtävistä ja vakansseista. Henkilöstöjohtamisessa ja esimiestyössä 
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tarvitaan tietoa myös olemassa olevasta osaamisesta, osaamistarpeista nyt ja 
tulevaisuudessa.  
 
Esimiehillä tulee kehityskeskusteluiden kävijöinä olla tietoa, mihin henkilöstöä 
voisi tai kannattaisi ohjata kiertoon. Urapolkumahdollisuuksien tulee olla tuttuja 
ja näkyvillä myös koko henkilöstölle. Ideaali tilanne mielestäni olisi, jos 
esimerkiksi henkilöstöihmiset pystyisivät osaamiskartoitusten ja 
kehityskeskusteluyhteenvetojen perusteella selvittämään sekä talon sisäisiä että 
ulkoisia mahdollisuuksia urapolkujen luomiseksi ja tehtäväkierron 
toteuttamiseksi. Lisäksi olemassa olevaa tietoa ja suunnitelmia tulisi voida 
yhdistää sekä organisaatio- että konsernitasolla.   
 
5. Urapolkujen tukemista ja tehtäväkierron toteutumista tukevat menetelmät ja 
välineet 
 
Yhtenäiset ja tarkoituksenmukaiset menetelmät auttavat tehtäväkierron 
toteuttamisessa ja urasuunnittelussa. Tällaisia voivat olla esimerkiksi 
kehityskeskustelujärjestelmät, kehittymissuunnitelmat, yhteiset toimintamallit ja 
menettelytavat, urasuunnittelumallit ja mahdolliset sopimusmallit.   
 
6. Joustavat työsuhdejärjestelyt  
 
Mielestäni kuntasektorilla erityinen haaste urapolkujen avaamisessa ja 
tehtäväkierron toteuttamisessa ovat täyttölupamenettelyt, vakanssijärjestelmä ja 
palkkaamista koskevat säännökset. Työsopimuksia ja uusia tehtäviä ei 
esimerkiksi voida luoda yhtä joustavasti kuin yksityisellä sektorilla. Näin ollen 
huomiota tulee kiinnittää myös henkilöstöpoliittisiin linjauksiin ja siihen, että 
henkilöstöjärjestelmää pyritään rakentamaan joustavaksi. 
 
6 Mitä jatkossa? 
 
Toteutettujen hankkeista on noussut useita kehitysehdotuksia urapolkujen ja 
tehtäväkierron kehittämiseksi Helsingin kaupungilla.  Tässä kappaleessa esittelen 
toteutettavaksi suunnitellut jatkosuunnitelmat. Lisäksi raportin liitteeksi (liite 1) olen 
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koonnut listan hankkeiden myötä esiinnousseita kehitysehdotuksia ja ideoita, joista voi 
olla hyötyä tulevaisuudessa.  
 
Jatkosuunnitelmat urapolkujen kehittämiseksi:  
 
- Urakehitysnäkökulma ja mahdollisuus tehtäväkiertoon lisätään 
kehityskeskusteluiden vakioteemaksi ja kehityskeskusteluissa laaditaan 
henkilökohtainen kehittämissuunnitelma. Samalla uranäkökulma kytketän osaksi 
osaamiskartoituksia ja suorituksenjohtamista.  Sisäisen kouluttamisen yhteydessä 
henkilöstökeskus voi kouluttaa henkilöstöihmisiä ja esimiehiä myös 
osaamiskartoitusten tulosten hyödyntämisestä urapolkujen kehittämisessä.  
 
- Toteutetaan uravalmennusta eri henkilöstöryhmille  
 
- Seurataan raportissa mainittujen vuonna 2009 toteutuvien hankkeiden etenemistä 
ja hyödynnetään hankkeiden tuloksia jatkossa. Onnistuneita hankkeita voidaan 
myös markkinoida ja mainostaa sisäisesti.  
 
- Jatketaan maahanmuuttajataustaisen työntekijöiden kouluttamista omalla alalla, 
rinnakkais- ja lähialoille sekä tarpeiden mukaan esimiestehtäviin.  
 
Aiemmin totesin, että tässä raportissa esitellyt hankkeet tukevat eri osa-alueita, jotka 
kukin osaltaan ovat edellytyksiä toimiville urapolku- ja tehtäväkiertomalleille. Edellä 
mainitut jatkosuunnitelmat niin ikään tukevat osaltaan urapolkujen kehittämistä, mutta 
koko kaupunkiorganisaation kattavan mallin rakentaminen edellyttäisi huomattavasti 
laajempaa panostusta. Urapolkumallit rakennetaankin pala palalta eri elementtejä 
vähitellen kehittämällä.   
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Liite 1.  Ideoita, malleja ja ehdotuksia vastaisuuden varalle 
 
Tähän olen koonnut hankkeiden myötä esiinnousseita kehitysehdotuksia ja ideoita, 
joista voi olla hyötyä tulevaisuudessa. Ideat ovat täysin luonnostasolla: esim. toimijoita 
ja vastuita ei ole tarkemmin määritelty. 
 
Erityisesti maahanmuuttajien urapolkujen kehittämiseksi 
 
1. Ura- ja koulutusneuvonnan ja -ohjauksen tarjoaminen maahanmuuttajille  
2. Kielikoulutuksen jatkaminen ja sen kehittäminen   
3. Keinojen kehittäminen Suomessa aloitettujen keskeytyneiden opintojen tukemiseen  
4. Maahanmuuttajille suunnattujen matalan kynnyksen koulutusten kehittäminen  
5. Maahanmuuttajien kouluttaminen / pätevöityminen lähtöammattiin 
6. Palkitsemissysteemin kehittäminen maahanmuuttajille, jotka toimivat toistensa 
tukena, esim. tukihenkilönä tai työpaikkaohjaajana toimiminen, tai työnjohdon 
auttaminen esim. perehdytyksessä.  
7. Urapoluille työn rikastamisen kautta: rinnakkaisuran tukeminen töitä ja työnjakoa 
organisoimalla.   
8. Ammattirajojen purkaminen ja moniammatillisuuden hyödyntäminen  
 
Muut ehdotukset 
 
1. Trainee-ohjelmat viraston sisällä / kaupungin sisällä virastosta toiseen tai jopa 
kaupunkien ja valtion välillä. (Esim. tulevaisuuden avaintyöntekijöille projektilla).   
2. Keskitetty tuki (tiedotus, taloudellinen tuki, konsultointi) keskusvirastosta virastoille 
ja liikelaitoksille virastojen omien uramallien kehittämisessä.   
3. Ammatinvaihtajien ja -vaihtamisen aktiivinen tukeminen 
4. Tehtäväkiertoon / uralla kehittymiseen varattujen vakanssien perustaminen  
5. Sisäinen tiedottamisen ja verkostoitumisen kehittäminen (esim. urahautomot, 
esimiesfoorumit, intra, sisäiset messut) 
6. Henkilöstön urakehitysvalmiuksia ja omaan tuetaan aktiivisuuteen 
(uravalmennukset, urasuunnittelu- ja osaamiskartoitusmallit, ura- ja 
kehitysneuvonta) 
7. Sisällytetään urapolkuajattelu ja tehtäväkiertoasiat osaksi johdolle ja esimiehille 
suunnattuja koulutuksia 
